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Por MANUEL PEREZ YRUELA 
1. INTRODUCCION 
La génesis de la concepción actual del papel de la dirección en el 
mundo de la empresa ha tenido lugar durante los últimos cien años como 
respuesta a la nueva situación que surgió tras la revolución. industrial. 
Las caracterlsticas principales de la rluevasituación pOdrlan resumirse 
como aparición de las sociedade~ anónimas, alejamiento de los propieta­
rios del- capital de la gestión empresarial, nacimient9; de las primeras 
grandes empresas con disperSión geográfica de los centros de trabajo 
de una misma empresa, formación de las primeras uniones de trabaJa­
dores reivindicando mejoras para las condiciones de vida de sus miem­
bros y nacimiento de un mercadb cada ve~ más competitivo 1, . 
La aparición de la empresa con gran número de trabaja¡;lores situó a 
sus propietarios ante la necesidad de articular organi~aciones complejas 
que canalizasen adecuadamente los esfuerzos de todos sus miembros 
hacia lo.s objetivos de la empresa. Paralelamente surgió taO)bién la ne­
cesidad de controlar esa organización y asegurar que. su funcionamiento 
se ajustara a lo deseado. Para ello era necesario que las órdenes, las 
instrucciones, las normas y el control llegasen hasta cada uno de los 
trabajadores. Por último, la complejidad y diversidad de las tareas. que 
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habían de realizarse sugirió la conveniencia de una división del trabajo 
basada en la especialización de funciones. 
Por su parte. las uniones de trabajadores reaccionaron contra las mi­
serables condiciones de vida en que vivieron los obreros durante el co­
mienzo de la revolución industrial. Esto obligó a las organizaciones a re­
conocer y respetar los derechos que los trabajadores comenzaron a 
exigir (límites de la jornada laboral, condiciones físicas de trabajo. ,.) y 
a establecer modos de actuar ante los problemas laborales. 
Finalmente, la competitividad del mercado alertó a las empresas sobre 
la necesidad de ajustar los precios, controlar los costes y la calidad y 
mejorar sus servicios para, en definitiva, ocupar posiciones en el merca­
do que le permitieran subsistir dentro del juego de la competencia. Se 
trataba, en resumen, de racionalizar y mejorar la gestión .empresarial. 
Más recientemente empieza a reconocerse la importante influencia que 
los miembros de la organización ejercen sobre los resultados. Se confi­
gura as! un nuevo problema. cual es el de la intElgración y relación de los 
miembros con la organización y el de cómo conseguir la utilización más 
completa posible del potencial de recursos humanos. 
Del interés por resolver estos problemas han surgido varias teorías 
acerca de cómo las empresas deberían organizarse y del p~pel que den­
tro de ellas corresponde a la dirección. A través de este proceso la fun­
ción directiva ha ido adquiriendo un contenido específico con cierto grado 
de universalidad, que le ha ido configurando crecientemente como una 
nueva clase prOfesional z. 
Los problemas planteados a las empresas, expuestos antes sucinta­
mente, impulsaron el nacimiento de la nueva "profesión" que desde el 
comienzo vendría a realizar tres funciones inmediatamente necesarias a 
la empresa: primero como grupo que en nombre de los accionistas· o 
propietarios de la empresa correrla con la responsabilidad de la gestión, 
segundo como un grupo de . especialistas que resolverían los problemas 
específicos de Sus funciones mediante la aplicación de conocimientos 
técnicos adecuados y tercero como grupo de coordinación y control den­
tro de la organización. 
La teorfa y la investigación han intervenido en este proceso como un 
método de Introspección que, basado en la confianza que desde princi­
pios de siglo se ha tenido en la aplicación de métodos científicos a todas 
las esferas de la actividad humana 3, ha analizado las formas de 
y las necesidades de las empresas, ha conceptualízado ambas situacio­
nes y ha elaborado modelos para ajustar mejor la primera a la segunda 4. 
2. DEFINICION DEL PAPEL DEL. DIRECTOR 
Actualmente se considera a la dirección, o en su nombre al director, 
como la persona involucrada en el proceso de establecer o fijar objetivos 
y alcanzarlos mediante la utilización de recursos humanos y materiales 
y la creación de un entorno que facilite y potencie su consecución. Des­
de el punto de vista funcional. la direccióln realiza las tareas de planificar 
(fijar cursos de acción orientados hacia objetivos), organizar (adaptar 
los recursos humanos y materiales al plan), controlar (conocerlas des­
viaciones respecto al plan). corregir (adaptar el plan de situaciones nue­
vas) que son los cometidos concretos de su papel. Las dos acepclónes 
de la función del director no son distintas, sino que surgen de enfocarla 
desde puntos de vista complementarios: la primera lo define de una ma­
nera global poniendo de manifiesto las relaciones entre las tareas espe­
cíficas, y la segunda aísla y define cada una de estas tareas o funciones 
como parte~ de un proceso 5. 
Tal ..como se ha definido, la función directiva supone: 
,e 
- Una posición de autoridad que le permite decidir sobre una parcela 
más o manos amplia de la organización. dependiendo de la situación 
relativa que ocupe dentro de la escala jerárquica. De aquí el que se 
haya definido como involucrada en el proceso de establecer y fijar 
objetivos. 
- Un proceso de actuación sobre los recursos materiales y humanos 
para organizarlos de acuerdo con sus planes. Este proceso lo puede 
llevar a cabo en base a su posición de autoridad y habilidad técnica. 
-. Proceso interactivo con los recursos humanos para iniciar y mantener 
el plan en marcha. Este proceso se !teva a cabo principalmente a 
través de las comunicaciones que el director emite y recibe. Dichas 
comunicaciones pueden tener distintos contenidos (órdenes, instruc­
ciones, recomendaciones, opiniones ... ), pueden versar sobre varios 
temas (el trabajo mismo, las personas que lo ejecutan. el salario, las 
vacaciones ... ) y pueden perseguirse distintos fines (alterar el curso 
del trabajo, recompensar una acción o recriminarla ... ), pero desde el 
punto de vista que nos ocupa todas ellas están orientadas a guiar la. 
conducta de los dirigidos hacia la consecución de los objetivos. 
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- La adopción de manera consciente o inconsciente de formas determi­
é~
nadas de ejercer la autoridad, organizar los recursos humanos y ma­ I 
teriales, comunicarse con los dirigidos e interaccionarse con ellos, 
que 	en la medida en que se repiten se pueden identificar como una 
estructura relativamente estable que caracteriza al proceso de direc­
ción 	en relación con su entorno, sobre él, que a su vez produce de­
terminados efectos. Puede decirse que este aspecto del proceso de la 
dirección constituye. el reducto más subjetivo de todos los que se han 
considerado y es el que se conoce más vagamente. - Sus manifesta­
ciones, o la forma en que se presenta, está altamente determinada 
por aspectos emocionales, intuitivos y poco racionalizables. Sin embar­
go, hoy se considera que es de importancia decisiva para el funcio­
namientode las empresas. 
3. 	 SISTEMA DE ORGANIZACION y ÉSTILO 
DE DIRECCION 
Paralelamente al desarrollo del pensamiento sobre la función y el pa­
pel de la dirección avanza también un intento de creación de modelos de 
cómo ha de organizarse la empresa para alcanzar efificazmente 'sus pro­
pósitos. La estructura concreta de la empresa, como' modelo adoptado 
para 	un. funcionamiento eficaz, frente a otros posibles modelos, impone 
restricciones al comportamiento de sus miembros, y entre ellos a la di­
rección. Asl. el proceso de la dirección. tal como antes se definió, queda 
delimitado por el molde impuesto por la organización. No obstante, esta 
limitación nunca puede ser absoluta y quedan siempre al director grados 
de libertad. 
La organización puede imponer un conjunto de relaciones estables y 
duraderas entre sus miembros y entre cada uno de ellos y la organiza­
cIón. 	AsI, suelen establecerse unos procedimientos para reclutar nuevos 
empleados. para asignar los salarios, para efectuar las promociones, para 
atender las quejas y sugerencias de los' empleados, para efectuar los 
traslados, etc. E igualmente delimita las atribuciones de un jefe sobre 
sus subordinados y las atribuciones de los subordinados. Estas relaciones 
prescritas, de carácter objetivo. responden a su vez a un conjunto de 
presupuestos que las personas que las han establecido aceptan como 
más 	adecuados a sus propósitos. Así, por ejemplo, cuando se establece 
una 	poHtica de aumento de salarios por méritos en vez de una polltlca 
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de aumentos generales indiscriminados, quien lo decidiese asume que 
por alguna razón la una es mejor que la otra. De esta forma pueden en­
contrarse en la organización un conjunto de hipótesis generales sobre 
cómo "han de ser las cosas", que se han plasmado en un conjunto de 
prescripciones concretas a las que todos los miembros han de someterse. 
A tal conjunto de hipótesis se les puede englobar bajo el eprgrafe de 
ideologra de la organización 6 y al conjunto de prescripciones como sis­
tema de organización. 
Igualmente, el director en el ejercicio de su papel tiene que ajustarse 
a aquellas prescripciones que el sistema de organización le imponga, pero 
siempre quedará a su arbitrio, dentro de esos Ifmites, la adopción de 
formas determinadas de ejercer la autoridad, organizar los recursos hu­
manos y materiales, comunicarse con los dirigidos e interaccionarse con 
ellos, lo cual permite establecer la noción de estilo de dirección. También 
es válido repetir aquí lo que ya se dijo para la organización en el sentido 
de que el estilo de dirección no será más que la expresión de los pre­
supuestos del director sobre el "cómo deben ser las cosas". 
Las 	preguntas a las que se tratará de responder a lo largo de este 
trabajo serán: ¿Se pueden identificar distintos estilos de. dirección? ¿Qué 
efectos produce un estilo de dirección determinado? ¿Hay alglln estilo 
mejor que otro? ¿Cuáles son las relaciones entre el sistema de la orga­
nización y el estilo de dirección? ¿Cuáles son las limitaciones de un 
director para adoptar un determinado estilo de dirección? 
4. 	 EL ENTORNO DE ACTUACION DEL DIRECTOR 
Vamos a considerar el entorno de actuación del director desde el 
punto de vistá de la dependencia que de él tiene y las limitaciones a que 
le somete pata adoptar un determinado estilo de dirección. Vamos a re­
ferirnos a dos relaciones de dependencia Imp<!rtantes: la que se deriva 
del ambiente a través de la cultura que compartimos y la que se deriva 
. de la organización como una subcultura dentro de la que nos vemos obli­
gados a vivir y. de grado o- por fuerza, aceptamos. 
4.1. La cultura 
La relación de dependencia más general de las organizaciones y sus 
directivos respecto a su entorno es la aceptación del ordenamiento ju­
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ridico, de los convencionalismos sociales,· de los valores vigentes y del 
estado del conocimiento s.obre la empresa y la dirección. El ordenamiento 
jurídico regula los derechos de los trabajadores con más o menos detalle, 
en lo que se refiere a duración de la jornada laboral, salario minimo, 
ausencias y despidos. Por su parte, los convencionalismos sociales y los 
sistf#mas de valores aceptadOS imprimen a la actuación de las personas 
características estables que, aunque no están tan delimitadas como aque­
llas impuestas por el ordenamiento jurídico, puede decirse que se aceptan l·· 
de un modo similar. Piénsese, como ejemplo, la influencia que ejercen I 
en la forma de dirigir los conceptos de autoridad y obediencia que se 
admiten en una época determinada. Desde una concepción en la que 
detentar la autoridad, significa también estar en posesión del conocimien­
to único y verdadero, y así se admite por los subordinados, hasta la con­
cepción de la autoridad como una posición de poder que no presupone 
ninguna otra caracterlstica más allá de ese mismo poder. O también la 
forma de conseguir la colaboración de los miembros de la organización. 
R. Mayntz, por ejemplo, resume así el cambio que se ha producido en la 

forma de obtener dicha colaboración: "Con frecuencia la forma de mando 

autoritaria parece haber sido considerada como el medio más indicado 

y se empleaba sin haber intentado ver antes hasta dónde se podla llegar 

con la persuasión. Para nosotros los valores demoliberales de las socie­

dades occidentales modernas yla adhesión al principio de la libre volun­

tariedad resultan preferibles al medio de influencia normativa. Hoy nos 

parece que la coacción sólo deberla aplicarse cuando algo absolutamente 

necesario no pudiera conseguirse voluntariamente ..... 7 

Finalmente, el estado de los conocimientos sobre la empresa y la di· 

rección constituyen una estructura dentro de la cual se mueve la función 

directiva. Si hoy, por ejemplo, se admite que las ventajas de· la dirección 

por Objetivos en orden a la eficacia y productividad de la empresa supe­

ran a las de otros sistemas de dirección, obviamente la tendencia será a 

anoptar estilos de dirección coherentes con este sistema. Por otra partEil, 

si también se admite que el ejercicio de la autoridad con matices abso­

lutistas puede influir negativamente en la eficacia de la organización, los 

(jirectivos tenderán a ejercer su autoridad de forma distinta. 

Estas influencias se manifiestan en la actuación de los directores in­

eludiblemente, en la medida en que hayan sido socialmente sancionadas 

como creencias y pautas de comportamiento. Es importante resaltar este 

punto en el sentido de que la influencia del entorno tal como hasta aqui 

se ha venido exponiedo se basa en presupuestos socialmente aceptados. 

Cuando la aceptación no es general, tales influencias no tienen un carácter 
estable. 
4.2. El sistema organlzatlvo 
La organización (la empresa) dentro de la cual el director ha de 
ejercer su función constituye otro conjunto de limitaciones al adoptat 
un estilo de dirección. Algunas de ellas se deben a ciertos presupuestos 
básicos presentes en la mayoria de las organizaciones. Otras proceden 
de las peculiaridades de cada una de ellas. En las organizaciones están 
presentes dos esquemas de funcionamiento: el primero responde a las 
caracterlsticas comunes a la mayor parte de las organizaciones, que inelu­
diblemente se edoptan por razón de su probada utilidad en relación con 
el fin que se persigue; son las soluciones conocidas para los próblemas 
úonocidos. El segundo lo constituyen las soluciones más o menos origi­
nales que se adoptan ante problemas para los que no hay una respues­
ta adimtida con el suficiente grado de generalidad. 
Aquellas caracterlsticas que son comunes a la mayoria de las orga­
nizacIones pueden resumirse en una definición de organización aceptada 
con generalidad. En este sentidO", E. Schein la define como: ..... coordi­
nación racional de un cierto número de personas que intentan úonsegulr 
tina finalidad y objetiVO común y explícito, mediante la división de las 
funciones y del trabajo, y a través de una jerarquizaciónde la autoridad 
y la responsabilidad" 8. 
Según esta definición, una organización supone la existencia de obje­
tivos a alcanzar, un cierto grado de racionalidad en la coordinación de 
los esfuerzos, una división funcional de las actividades y. una estructura 
~e autoridad adecuada a tales propósitos. Los principios de la división 
funcional del trabajo fueron impulsados por r. W. Taylor a comienzos de 
-siglo. Las aportaCiones de Taytor 9 que han resistido el paso de los años 
y se encuentran hoy defintivamente incorporadas en la mayorla de las 
organizaCiones son las relacionadas con la división y organización del 
trabaJo: estudio de tiempos y movimientos, análisis de tareas, análisis de 
la fatiga de los trabajadores, competencias de la dirección y de los tra­
'bajadores y división de funciones. Coetáneamente el modelo burocrático 
va siendo incorporado por las organizaCiones productivas como un sis­
tenia de organización que trata de eliminar la arbitrariedad y el subjeti· 
vismo de la autoridad dentro de la organización y aumentar su eficacia 
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a través de unos principios de ralz comÓn racionalista, muy cercanos a 
los tay/oristas. 
Tal como se presentan en la actualidad las caracterlsticas de la or­
ganización burocrática, pueden resumirse as! 10; 
- División deltrab"ajo basado en la especialización por funciones. 
- Asignación del poder de mando de modo fijo de acuerdo con las 
competencias asignadas. 
- Clara jerarqula de autoridad. 
- Reglamentación de los derechos y deberes de los empleados. 
- Procedimientos standarizados para tratar toda clase de situaciones 
que se planteen dentro de la organización. 
- Relaciones I?ntre los miembros de la organización basadas en el car­
go y función que desempeñen eliminando los sentimientos personales. 
- Promoción y reclutamiento basados en la competencia técnica. 
La organización de la mayoría de las empresas responde en la actuali­
dad crecientemente' al modelo burocráticó. 
Por otra parte, el modelo burocrático ha tratado de resolver el pro-. 
blema de la integración voluntaria de los miembros en la organización, 
asumiendo que la racionalidad de su esquema de funcionamiento hace 
dificil mente discutible la legitimidad de su autoridad. 
Taylorismo y burocraciacia constituyen hoy, en mayor o menor medida, 
los pilares sobre los que se asienta la estructura empresarial. ¿Cómo afec­
ta esto a/ papel del director? Remitiéndonos a las dimensiones principa­
les de la función directiva expuestas en el punto 2, cada una de ellas 
queda delimitada de la siguiente forma: ' 
- Posición de autóridad. Se dispone de la autoridad necesaria para lle­
var a cabo la misión encomendada (en el mejor de los casos). Es 
decir, se dispone de autoridad circunscrita a una parcela de la activi­
dad de la organización. De aqui que cuando surgen problemas que 
relacionan a dos campos de actividad de la organización, formalmente 
se ,deba acudir a una autoridad superior que tenga influencia sobre 
arribas. Estas situaciones provocan el, que las personas desarrollen 
pautas de comportamiento informales, tendentes a influir sobre.. los 
niveles superiores y paralelos de autoridad para que las soluciones 
les sean lo más favorables posible. 
- Proceso de actuación sobre los recursos humanos y materiales. Tal 
proceso está restringido por los procedimientos establecidos para tra­
tar tales situaciones: compras, gastos, métodos de trabajo, salarios, 
relaciones laborales, etc. Lo que afecta al estilo de dirección desde 
este punto de vista es el grado de. libertad que el procedimiento per­
mita a cada uno de los directores.' En este sentido puede hablarse de 
organizaciones centralizadas y descentralizadas. 
- Proceso interactivo con los recursos humanos. Tal proceso no está 
estructurado forma~mente según las características de la burocracia, 
salvo que éstas deben ser de carácter impersonal, siempre a través 
de los Objetivos de la actividad y del cargo, eliminando para ello otros 
sentimientos personales. De hecho se ha podido comprobar que tal 
tipo "aséptico" de relación es imposjble y que las relaciones perso­
nales entre los miembros de la organización juegan un papel tan im­
portante como las relaciones formales y aun mayor. 
Finalmente, como señala E. Schein 11, este proceso se verá afectado 
cuando, a pesar de haberse ocupado la posición de autoridad por los 
procedimientos racionales-legales establecidos, el grupo de subordinados 
no reconozca al Jefe como experto en relación con las tareas que se 
exigen para desempeñar ese puesto. Estas situaciones también son fre­
cuentes en las organizaciones y plantea a las personas a las que les 
afecta problemas especiales de relación con los subordinados. Genera­
lizando este problema, dirramos que las organizaciones ponen en relación 
a una persona con un grupo que ha de dirigir sin que de antemano se 
conozca la compatibilidad entre ambos a nivel de relaciones interperso­
nales, ya que. los criterios de promoción se basan, en el mejor de los 
casos, en la competencia técnica. De aqul el que el nuevo jefe se vea 
obligado a desarrollar habilidades o pautas.de comportamiento tendentes 
a conseguir ser aceptado por el grupo. Por ello también que comience a 
utilizarse en las promociones este criterio de compatibilidad además de 
la competencia técnica, aunque sin duda es el último el que, coherente­
mente, predomina. El problema de la aceptación como experto es, por tan­
to, una faceta del problema general de la aceptación del jefe por el grupo 
de sut¡ordinados, que debe enfocarse desde el punto de vista del lide­
razgo. 
Las soluciones más o menos originales que las organizaciones adop­
tan para ciertos problemas constituyen otra estructura de referencia que 
;;~ 
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también conforma el estilo de dirección. Vamos a tratar tales peculiarida­
des bajo la denominación de sistema de organización u. 
Bajo esta expresión, relativamente ambigua sin duda, se quieren in­
cluir aquellas cáracterlsticas de las organizaciones que determinan ef 
comportamiento de sus miembros y la forma en que la misma organiza­
ción trata de responder a las demandas tanto de sus miembros como de 
su entorno. Tales características están determinadas, en último extremo. 
por los presupuestos generales en los que creen las personas que pueden 
decidir cómo deben ser las cosas en la organización, tanto a nivel de los 
recursos humanos como de los materiales. En el primer caso hay impli­
cita una interpretación de la conducta humana de la que se derivan las 
normas y usos que se establecen en relación con las personas, y en la 
segunda hay una interpretación de las "cosas" con las que trata la or­
ganización: las finanzas, la producción, las ventas, etc., de la que emanan 
las normas y usos para tratar con ellas; organización de las finanzas, de 
la producción, planes de ventas, etc. 
Cualquier intento de tipo logia de las organizaciones debe considerar 
estos presupuestos básicos, ya que a ellos se debe el sistema de organi­
zación. 
Dentro de la interpretación de la conducta humana, el problema ha 
sido planteado en los siguientes términos: ¿Cómo puede una organización 
conseguir la colaboración de sus miembros? ¿Cómo puede conseguir a 
su vez que sea voluntaria y tal que signifique una plena utilización de 
los recursos humanos? Puesto que una empresa no puede incorporar a 
nadie por medios coactivos, ha de conseguirlo estableciendo con sus 
miembros una relación utilitaria: obteniendo su colaboración a cambio 
de satisfacer algunas de sus necesidades o demandas, que pueden ser 
desde necesidades puramente materiales, como el salario. que I'es per­
mite subsistir, hasta necesidades de tipo psicológico, como pueden ser 
las de prestigio, satisfechas, por ejemplo, a través de los cargos que 
puedan alcanzarse. Todo esto significa que la organización, y en su lugar 
las personas que decidieran sus pollticas de actuación, habrán estable­
cido los sistemas de recompensas, en parte, de acuerdo con sus creen­
cias sobre cuál es el mejor sistema para que los miembros aporten su 
colaboración. Por otra parte, a través de las diversas formas de relación 
hombre-tarea, se han tratado de instrumentalizar esquemas para relacio­
nar a los hombres con los objetivos de la organización para que éstoS' se 
alcancen con la máxima eficacia, basados en ciertos presupuestos socio­
técnicos. 
5. 	 TIPOLOGIA DE LOS SISTEMAS 
DE DIRECCION 
Aunque en lo que sigue vamos a separar, a efectos de exposición, 
interpretaciones de la conducta y formas concretas de relacionar hombres 
y tareas como elementos necesarios para la construcción de una tipología 
de sistemas de dirección, no debe olvidarse que entre ellos hay relaciones. 
Asl no puede hab~arse de un sistema de dirección por objetivos que 
sólo 	vea en el hombre la motivación económica ni puede hablarse de 
una dirección por tareas que pretenda involucrar a los empleados satis­
faciendo sus necesidades psicológicas. Puede encontrarse una correla­
ción· entre unas caracterlsticas y otras, y algunas investigaciones emplri­
cas la han puesto de manifiesto 13. 
5.1. 	 Hipótesis sobre la conducta en el trabajo 

y la relación hombre-tarea 

Desde 	un punto de vista histórico, puede afirmarse que se han atra­
vesado cuatro etapas o quizás se ha prodUCidO un proceso de evoluGión 
continuo, ininterrumpido, del que pueden aislarse, a efectos analitlcos. 
cuatro 	fases principales en relación a la idea de cuál es el sistema de 
recompensas más adecuado, asl como de la forma también idónea de 
tratar las relaciones de los miembros con la organización 14. 
La primera etapa se caracteriza por una concepción del hombre como 
fundamenta/mente movido por incentivos económicos, por el deseo de 
obtener el máximo provecho a través del mlnimo esfuerzo y como inca­
paz de comportarse racionalmente para cotlseguir estos objetivos por la 
interferencia de .sentimientos irracionales. Esta concepción de la natura­
leza humana encuentra' sus predecesores en el utilitarismo, en los presu­
puestos iniciales de la teorla económica sobre la conducta humana y se 
vio reforzada por las ideas de Taylor sobre el poder casi absoluto de. los 
incentivos económicos en los comportamientos laborales. 
La segunda etapa se inicia con los descubrimientos de Elton Mayo 
sobre 	 la influencia de los grupos primarios en la productividad en el 
trabajo. Se caracteriza esta etapa por la creencia de que e/ hombre se 
mueve fundamentalmente por satisfacer necesfdades sociales de perte­
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neflcía e integración en grupos dentro del ámbito del trabajo y fuera de 
él. El hombre es más sensible a la influencia de los grupos primarios a 
los que pertenece que a los incentivos que pueda proponerle la dirección, 
y necesita encontrar en el ambiente 'de trabajo condiciones favorables 
para la satisfacción de sus necesidades sociales. Esta visión de la na­
turaleza humana ha dado origen al movimiento conocido como relaciones 
humanas. 
La tercera etapa surge con el reconocimiento de que el hombre se 
encuentra motivado no sólo por la satisfacción de sus necesidades eco­
nómicas y sociales, sino también por otras necesidades de tipo psicoló­
gico. Maslow afirma 15 que, satisfechas las necesidades fisiológicas (ali­
mentación, cobijo, etc.), las de seguridad y las de pertenencia a grupos 
sociales, aparece. la necesidad de reconocimiento por los demás de los 
valores personales y, finalmente, la necesidad de autorrealización. El 
hombre está motivado por cada una de estas necesidades mientras no 
las ha satisfecho. Una vez satisfecha una necesidad, pierde su valor mo­
tivador: pero una nueva motivación aparece debida a la siguiente nece­
sidad no satisfecha. 
Por su parte, F. Herzberg 16 descubre a través de sus estudios sobre 
motivación que de todos aquellos aspectos relacionados con la vida del 
trabajo, sólo a un grupo puede lIamársele motivadores en sentido estric­
to, ya que cuando las personas los satisfacen nuestras actitudes favora­
bies hacia el trabajo y aumentan su productividad. Estos factores los iden­
tifica como logro, reconocimiento, caracterfsticas del trabajo realizado, 
responsabilidad, promoción y crecimiento. Por el contrario, el otro grupo 
de factores no son motivadores en sentido estricto. Pueden ser desmotiva. 
dores cuando no están satisfechos y por ello ser causa de sentimientos 
hostiles hacia la empresa y de descenso de la productividad. Entre estos 
factores, que llama higiénicos, identifica: normas y procedimientos de la 
empresa, supervisión, condiciones de trabajo, salario, relaciones con 
iguales y subordinados, seguridad, "status" y vida privada. Estos facto­
res motivadores de la teorla de Herzberg podrlan asimilarse a algunas 
dimensiones de lo que Maslow llamaba autorrealización. 
En síntesis, desde el punto de vista de la motivación, puede afirmarse 
que son varios los tipos de motivaciones que actúan simultáneamente so­
bre las personas 17. Motivaciones fisiológicas. Motivaciones de afiliación 
que impulsan a buscar la pertenencia a grupos sociales y ser reconocfdo 
y aceptado dentro de ellos. Motivaciones de logro o rendimiento que im· 
pulsan a actuar buscando triunfar sobre determinadas metas. Motivacio­
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nes de poder que impulsan a controlar el entorno con la mayor influencia 
posible. Todas ellas están presentes en cada persona, aunque de unas a 
otras se manifiesten con distinta intensidad. 
Las aportaciones de Argyrls y McGregor constituyen la otra perspec­
tiva que caracteriza a esta tercera etapa que tratamos de apuntar. McGre­
gor afirma que la relación entre la empresa y sus empleados no tiene que oí" 
estar necesariamente basada en un control externo por parte de la em­
presa que venza la natural resistencia a los empleados a prestar su cola­
boración, ya que bajo condiciones adecuadas pueden prestarla de forma 
espontánea, están interesados en su trabajo y pueden autorregular su 
rendimiento. El trabajador es una persona generalmente madura y no 
se le debe tratar como si fuera un adolescente. El hacerlo asl produce 
un efecto desmotivador en los trabajadores y se comportan entonces en 
la forma que la misma empresa trata de evitar. C. Argyris afirma que las 
caracteristicas de la nueva organización industrial, aquellas que se des­
cribfan antes al hablar de burocracia y taylorismo, presentan serios im­
pedimentos para que la mayoria de las personas puedan realizarse en el 
seno de tales organizaciones, debido a que como personas adultas ven 
limitada la expresión de algunas de las dimensiones propias de la madu­
rez. Según Argyris 18, las caracterlsticas de la madurez en comparación 
con las de la infancia pueden resumirse como cierta habilidad para ma­t ne o 18 one as cosas a nu·estro gusto, independencia, 
adaptabilidad a situaciones dispares, un campo e mterés bien delimita­
do y al que se le presta una atención constante, una consideración con­
tinua del futuro, pérdida del sentiao de subordinación y una imagel1 
más o menos clara de sus propios defectos y virtudes. Pero la estructu­.	ra tradicional de la empresa;:: que concentra el poder de decisión en 
unas pocas manos, emplea un sistema de dirección que no deja a los 
subordinados más que la ejecución de las tareas y.finalmente ejerce un 
control estricto sobre las actividades que dej~ poco lugar para que el 
adulto pueda comportarse como tal dentro de ellas. 
Esta etapa se caracteriza por la introducción, en deIinitiva, de una 
nueva idea: es del hombre de quien depende básicamente el que la co­
laboración que preste a la empresa sea de alta o baja calidad. Se mo­
verá en una dirección o en otra según que el ambiente en que se des­
envuelva le permita satisfacer sus motivaciones o no y manifestarse como 
persona adulta que no necesita de controles externos rigurosos para des­
arrollar su trabajo. No basta. pues, con proponer incentivos económicos 
o satisfacer las necesidades de relación creando un clima agradable de 
7 
98 99 
Irato con los empleados. El verdadero motor de cualquier persona lo ~ 
controla ella misma y lo pÓ"ne, en movimiento, con ma:ior o menor fuerza 
aé;peñsas-'der;-~ii'rÍÍentaci6'ñqúe pÜed;exti-aerdes~~~bieñté.
·-··-Laci.iíirtaetapa- podría caracteriúlrsepóruñá 'vÍsión c;iffoadeTá-éia­
pa tercera y por la búsqueda de soluciones a los problemas que allí se 
planteaban. 
Una visión critica en el sentido de obtener evidencia de, que puede 

hablarse de un nivel de madurez igual para todos los empleados o con­
 !,viene distinguir que varia de unOs a otros. De que las motivaciones indi­
'1,viduales pueden o deben considerarse uniformemente dístribuidas o, por í 
el contrario, que cada caso es único y as! debe tratarse. Por otra parte, 
si las características de las empresas actuales impiden qu~ puedan sa­ tif¡ 
tisfacer plenamente las demandas de sus miembros. ¿Qué cambios de­
ben introducirse para conseguirlo? Conceptos como dirección pOI ob­ 11 
jetivos, dirección participativa, enriquecimientos de tareas, flexibilidad 
organizativa, tratan de responder a esta cuestión y a ellos haremos re­
~cia más adelante. 
Las interpretaciones de la conducta que hemos venido exponiendo 
se encuentran, sin 'duda, extendidas con diverso alcance en las menta­
lidades de los dirigentes. 
En parte a ellos se debe que tales hipótesis hayan podidO someterse 
a verificación en el mundo laboral. Por esto han afectado decididamente 
a las polfticas de la empresa en relación con sus empleadOS y a .la 
forma en que se han estructurado otros aspectos tales como la delega­
ción de autoridad, la clase de controles, las comunicaciones, la autono­
mia en el trabajo, el proceso de selección y todas aquellas característi, 
cas que, como declamos al principio, constituyen las peculiaridades del 
sistema de una organización. 
Pero la empresa no, sólo ha de satisfacer las demandas de sus miem­
brQs, sino que ha de satisfacer también las demandas de sus propieta­
rios y de sus clientes. Es decir, ha de atender también y muy primor­
dialmente a los objetivos para los que fue creada. Igual que al comen­
tar la estrategia empresarial en relación con sus miembros, declamos 
que ésta se basaba en determinados presupuestos sobre la conducta hu­
mana, o más estrictamente en una determinada concepción de cuáles 
habrlan de ser las recompensas que la empresa ofreciera a sus em­
pleados para obtener de ellos su colaboración más eficaz, puede afir­
marse que la organizaCión formal. técnica que la empresa adopta para, 
alcanzar sus objetiVOS (producción. ventas, investigación ... , etc.) debe 
responder a interrogantes tales como: ¿En qué forma pueden ponerse en 
relación los recursos técnicos y humanos para que esta combinación sea 
la que mejor alcance los objetivos? ¿En qué forma pueden ponerse en 
relación los Objetivos de la empresa. las funciones y puestos claves para 
su consecución y el potencial de los empleados para que tal combina­
ción resulte óptima? La respuesta a estas preguntas determinará la es­
tructura de la organización y la forma en que habrán de realizarse las 
tareas. 
Inicialmente, la división del trabajo (del objetivo último de la orga­
nización) en tareas específicas (objetivos parciales para la organizaCión) 
y la aSignaCión de estas misiones concretas a cada uno de sus miem­
bros es una respuesta adoptada por la mayoría de las empresas. A ella 
nos referlamos cuando hablábamos de la introducción de los principios 
del taylorismo y de la burocracia en la empresa actual. Pero caben va­
riaciones en la manera de relacionar al individuo con su tarea. 
La primera modalidad puede definirse como Dirección por Tareas. 
En ella el superior asigna al inferior, a través de toda la estructura de 
la organización, tareas fijas para su realización, controla su ejecución y 
corrige las desviaciones. 
La segunda modalidad puede definirse como Dirección por Objetivos, 
en la que el superior e inferior negocian los objetivos del puesto de tra­
bajo, delimitándolos perfectamente y cuantificando su alcance. Queda, 
en parte, al arbitrio de quien ha de alcanzar los objetivos elegir la vla 
para llegar a ellos y dosificar su esfuerzo, dentro del conjunto de normas 
generales de la empresa. 
Entre estas dos modalidades caben algunos pasos intermedios 19 se­
gún los objetivos estén más o menos preCisados para un puesto deter­
minado tanto en su conlenido como en su alcance. Así, puede hablarse 
también de una Dirección por Funciones, básicamente caracterizada por­
que a las personas se le asignan cIertas func1bnes dentrp de la organi­
zación, sin determinarles objetivos más concretos y cuantificados. Se di­
ferencia de la dirección por tareas, en que hace desaparecer la asigna­
'ción de tareas específicas, quedando, como en la dirección por obJeti­
vos, un cierto grado de libertad para realizar las funciones asignadas. La 
dirección por tareas controla estrictamente la productividad de los em­
pleados y la forma de hacer el trabajo. La dirección por funciones puede 
encontrar dificultades para controlar la productividad. puesto que no es­
tablece objetivos concretos y cuantificados. Por último, la dirección por 







concretos y cuantificables. No obstante, la dirección por objetivos es fá­
cilmente aplicable dentro del cuadro directivo de una organización, pero 
se hace más difícil su aplicación entre los empleados no directivos por­
que en este caso tarea y objetivo están muy cerca. Mantiene, a pesar de 
ello, la diferencia con la dirección por tareas de que los objetivos y su 
alcance pueden negociarse entre superior e inferior. 
Finalmente la decisión que una organización tome, tanto respecto al 
sistema de recompensas psicológicas que va a ofrecer a sus empleados 
como al tipo de relación hombre-tarea que va a establecer, implica to­
mar una decisión importante sobre la distribución del póder de decisión 
dentro de ella. Al comentar el punto de vista de C. Argyrls sobre la inte­
gración de los empleados en la empresa veíamos que una de las dificul­
tades que señalaba para que el hombre pudiera expresarse como adulto 
en el seno de la empresa era la concentración del poder de. decisión en 
unas pocas manos, quedando relegado el papel del empleado a la eje­
cución de las tareas encomendadas. En forma similar se expresa Mc. Gre- . 
gor cuando afirma que el hombre puede autorregularse y asumir volunta­
riamente responsabilidades, por lo que no es necesario restringir su au­
tonomía con controles externos como si fuera incapaz de conducirse ra­
cionalmente. De aquí que a la organizaCión que desee adoptar este en­
foque se le plantee el problema de delegar poder de decisión en sus 
miembros, aunque sea en parcelas muy reducidas, pues de lo contrario 
nunca se tendría acceso a un mínimo de autonomía. 
De la misma forma una dirección por tareas no requiere práctica­
mente ninguna delegación de poder de decisión, puesto que lo que, des­
de la pirámide de la organización, se haces es asignar tareas especificas 
a los inferiores. Sin embargo, en la dirección por Objetivos si es nece­
sario dIstribuir pode'r de decisión entre los miembros de la organización. 
puesto que es inherente a este sistema el dejar a la iniciativa de quién 
ha de alcanzar el objetivo la forma en que ha de hacerlo. 
Es claro, pues, que entre el tipo de integración de los recursos hu­
manos, la forma de relación hombre-tarea y distribución del poder de 
decisión existen interrelaciones tales que una decisión sobre una de es­
tas dimensiones implica determinadas decisiones sobre las otras dos. 
Esto prmite que podamos establecer una tipologla de sistemas de di­
rección, que' en nuestro caso no pretende ser exhaustiva. 
• 

5.2. Los sistemas de dirección autoritaria 
Los sistemas de dirección autoritaria se caracterizan básicamente por· 
que los subordinados no disponen de ningún poder de decisión formal­
mente establecido. 
Siguiendo la terminología de R. Likert 20, dentro del sistema autori. 
tario pueden distingUirse tres' tipos: . absolutista, persuasivo. y consultivo. 
- Autoritario absoluto. Se caracteriza por una concepción absolutista 
del poder. El sistema de dirección se basa en una clara 'distinción 
entre el grupo directivo emisor de órdenes y el conjunto de subor­
dinados ejecutor de las tareas. En este sistema el tipo derecompen­
sas a que tienen acces'o los miembros de-' la organización son, fun­
damentalmente económicas. Las comunicaciones son en su mayoria 
descendentes. Los subordinados tienen poca posibilidad de influir en 
las decisiones de sus superiores. Como más adelante señalaremos, 
históricamente este sistema corresponde a la concepción del hombre 
motivado exclusivamente por incentivos económicos, asi como a toda 
una tradición de carácter absolutista del concepto de autoridad. 
- Autoritario persuasivo. Supone una. suavización del autoritarismo ab­
soluto en el sentido de que la dirección adopta una estrategia nueva 
para relacionarse con los subordinados, que consiste en explicarles 
sus decisiones. Esto conlleva un· aumento de las comunicaciones as­
cendentes, aunque sigan predominando los descendentes. Las recomo 
pensas utilizadas continúan siendo económicas. 
- AUforitario consultivo. Dentro del sistema autoritario constituye la 
frontera con los sistemas no-autoritarios. Se caracteriza porque la di· 
rección antes de tomar decisiones consulta a los subordinados su 
opinión sobre los problemas y tras ello·decide. Supone' un incremen· 
to de las comunicaciones ascendentes notable y lleva implfcito el re­
conocimiento de la capacidad de los subordinados para· aportar sú· 
gerencias sobre el trabajo. Por ello tiene más pOSibilidad de ofrecer 
recompensas psicológicas a los empleados. La Influencia de los in· 
feriores en las decisiones de los superiores es importante. 
Estos sistemas de dirección asf definidos o ampliados con más ca· 
racterfsticas no dejan de ser construcciones mentales que pueden ayu­
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dar a comprender mejor la cuestión que tratamos, pero que es dificil 
'encontrarlos en la realidad según la pureza de la definición. Realmente 
el nacimiento de uno u otro estilo es más un producto de factores con­
currentes en un momento histórico determinado y de la evolución de esos 
factores que de unos supuestos teóricos previamente establecidos. Asr, 
podrí81'Jlos volver a clasificar los sistemas de dirección teniendo en cuen­
ta la secuencia temporal en su aparición_ 
Puede hablarse de una primera fase que hereda la concepción abso· 
lutista de la autoridad (fundamentalmente en Europa), acepta los prin­
cipios de racionalización del trabajo del taylorismo y se desenvuelve en 
el ambiente de las primeras grandes migraciones de las zonas rurales a 
los centros industriales que aseguran una fuente caudalosa de mano de 
obra. Con una orientación económica centrada exclusivamente en la. pro· 
ducción y con un mercado relativamente asegurado en una estructura 
económica de competencia débil. Tales caracterrsticas propiciaron un sis­
tema de dirección mucho más centrado en la producción que en cuales­
quiera otros problemas de la empresa. A esta época, de las primeras 
décadas del siglo XX, pueden adscribirse los sistemas de dirección auto­
ritaria, más o menos absolutistas, citados anteriormente. 
Posteriormente, los alegatos de E. Mayo contra los perjudiciales efec­
tos que habían tenido sobre la clase trabajadora el haberles tratado 
como "objetos productivos", descuidando otros aspectos que no sólo hu. 
biesen 	 aumentado la satisfacción de los trabajadores, sino que habrían 
redundado 	 también en un aumento de la productividad, como puso de 
manifiesto 	con las experiencias de Hawthorne, originaron un cambio en 
las estrategias directivas. Cambio orientado por la idea directriz de que 
las relaciones en el ámbito del trabajo satisfacieran las necesidades de 
afiliación de las personas y que puede concretarse en: atención a los 
sentimientos de los empleados además de a las necesidades de las tao 
reas, paso 	en el ejercicio de la autoridad del autoritarismo absolutista al 
persuasivo o al consultivo, atención y reconocimiento de los grupos den· 
tro del trabajo, reconocimiento del papel motivador del trabajo en grupo 
y fomento 	de la creación de unidades de este tipo. A esta época, que 
comienza alrededor de 1930, corresponde el nacimiento de los estilos 
persuasivos y consultivos ya citados y algunas formas de estilos partici· 
pativos 	a través de los grupos, que se analizarán más adelante. En par· 
te, la nueva estrategia se ve potenciada por restricciones en el merc'ado 
de la mano de obra, una orientación de la empresa hacia vertientes no 
estrictamente productivas, sino de servicios donde la actuación volun. 
, taria de loS empleados basada en sus habilidades personales juega un 

papel importantlsimo para la vida de la empresa. 

A la tercera etapa corresponden aportaciones como las de Mc. Gre· 

gor, Argyris y Herzberg, ya citadas, que se basan en el valor de las mo­

tivaciones individuales además de las que pUdieran satisfacerse a través 

de los grupos, y apreciaciones como las de Bennis 21 sobre la decaden­

cia de la burocracia y de las formas autoritarias como un sistema orga­

nizativo no adecuado a los cambios y exigencias de adaptación nuevaS 

l· 	 que se están presentando en el mundo del trabajo. A esta etapa, como 
pletamente actual corresponderlan cambios importantes en las formas de 
organización,· como los introducidos por los programas de "enriqueci· 
miento del trabajo" o sistemas de· dirección denominados. en general, 
"particlpativos". Estos sistemas no representan un concepto unívoco y 
en la actualidad se ensaya sobre ellos. 
5.3. 	 Los sistemas no autoritarios. 
La participación 
Los sistemas no autoritarios pertenecen actualmente más al mundo 
de las ideas que al de la realidad. Son en gran medida un Objetivo a al· 
canzar que no está precisado con la claridad necesaria. En parte son 
ideales arraigados en algunos de los valores de sociedad actual y en 
p~rte son una solución propuesta por los teóricos de la organización para 
que la empresa pueda hacer frente a los cambios que se están produ­
ciendo a su alrededor e incluso como condición necesaria para la su 
pervivencia en un mundo en el que el cambio será una constante más 
No obstante, hay experiencias concretas sobre la introducción de siste­
mas de participación dentro de las empresas. Yugoslavia, Suecia, Alema·
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nia. U. S. A. y algún otro país cuentan con irganizaciones donde la par· 
ticipación de un modo u otro ha sido implantada. 
Convencionalmente hemos llamado participativos a los estilos no au· 
toritarios porque, en comparación con los estilos autoritarios, el poder 
de dec1sión no lo detenta sólo el estamento directivo. sino que también 
descansa sobre los otros sectores de la empresa. En este sentido. la 
autoridad, el poder de influencia y la capacidad de decisión la comparo 
ten, de alguna manera, todos los miembros de la empresa. Dentro del 
ámbito de la participación puede hablarse de partiCipación en la gestión, 





presa (planes de venta de acciones a los empleados) y de participación 
en los resultados. 
La participación en los resultados yen la propiedad de la empresa 
se han ensayado en bastantes casos. No van a ser estos tipos de parti· 
cipaclón el objeto de nuestro análisis. 
La participación en la gestión puede considerarse principalmente en 
dos niveles. El primero se caracteriza porque la participación incide so· 
bre todo en la elaboración y aprobación de politicas, decisiones y medl· 
das de carácter general dentro de la empresa a través de un sistema 
institucionalizado de normas y reglamentos. En esencia tales sistemas es· 
tán orientados a la creación de comités de dirección en los que están 
representados equílibradamente todos los sectores de la empresa o bien 
comités de empleados que son responsables de decisiones que afecten 
a todas o a algunas de las funciones de la empresa. 
Por ejemplo. en Alemania. desde 1972, está en vigor una ley por la 
que se autoriza a los trabajadores en las industrias siderometaJúrgicas 
y de mineria para que constituyan comités de empresa,· que tienen de­
recho a estar informados, y aprobar la mayoría de las cuestiones en ma­
teria de gestión de personal, tanto a nivel de planes generales como en 
el tratamiento de asuntos individuales. Sus atribuciones alcanzan a la de­
terminación de la jornada laboral, vacaciones, normas y forma de pago 
de los salarios, cuantía de la remuneración en tareas que dependan de 
la eficacia, despidos, contratación y traslados 22. Cuando no hay acuerdo 
entre el Comité de Empresa y la Dirección, el asunto ha de llevarse ante 
una Junta de Concilíación que está compuesta por igual número de re· 
presentantes de la empresa que de los trabajadores y presidida por una 
persona imparcial. Contra las decisiones de esta Junta las dos partes 
pueden apelar ante los tribunales laborales. 
En el caso de Yugoslavia. todas las empresas con más de cinco tra­
bajadores se gobiernan por un comité elegido entre ellos que decide 
desde el nombramiento de directores hasta la compra de un nuevo equipo. 
Paralelamente también funcionan comités que representan a unidades de 
producción dentro de la empresa (una planta, una mina .... etc.), ya 
cuya aprobación. cada vez más frecuentemente, se someten las decisio­
nes de la dirección, en lugar de hacerlo a través del comité de la em· 
presa 23. 
Probablemente los gobiernos de los próximos años tenderán a la 'pro­
mulgación de leyes que institucionalicen la participación de los trabaja· 
dores en la gestión en forma similar a como ya ha sucedido en Alemania 
Pero en este nivel de participación no se contempla la relación del 
empleado con su tarea concreta, sino las relaciones generales empresa· 
empleado. 
El segundo nivel de participación. sin embargo, considera principal· 
mente la integración de/ hombre en su área concreta de trabajo. Se ca· 
racteriza por un conjunto también institucionalizado, pero sólo a nivel 
de la propia organización, como una dimensión de sistema organizativo. 
de normas que tratan de· integrar al .individuo en su trabajo, para que 
los recursos humanos se utilicen plenamente. dándole mayor poder de 
influencia y de decisión dentro de su áfea de actuación. 
El primer tipo de participación én la gestión debe interpretarse como. 
respuesta de la sociedad a las demandas de control sobre la empresa 
qúe las uniones de trabajadores reivindican. También, como el intento. 
de extender los principios de la democracia formal más allá del terreno 
estricto de la política Y. por último. como la aceptación y reconocimiento; 
del conflicto de Intereses capital-trabajo en el ámbito de la empresa; 
reconocimiento del que se deriva la necesidad de institucionalizar proce· 
dimlentos que ayuden a resolver el conflicto mediante la negociación en­
tre las partes. 
El segundo nivel de participación en la gestión puede interpretarse 
como respuesta a la pregunta que ya formulamos en otro lugar: ¿En qué­
forma pueden ponerse en relación los objetivos de la empresa, las fun· 
ciones y puestos claves para su consecución y el potencial de los em­
pleados para que tal combinación resulte óptima? 
La respuesta a esta pregunta depende de qué se considere "combi· 
nación óptima" y qué criterios se utilicen para medir en qué grado se 
alcanza. Tradicionalmente se ha pensado que criterios tales como obte­
ner máximo beneficio o conseguir una elevada productividad podrlan ser­
vir para medir la eficacia de la organización y como consecuencia saber 
hasta qué punto eran o no adecuadas la c¡>mbinación e interacción en· 
tre sus elementos. Sin embargo. el punto de vista actual trata de obtener 
10$ criterios para medir la eficacia de la empresa, asumiendo que toda 
organización es un sistema complejo con múltiples objetivos, algunos de 
los cuales pueden estar en conflicto entre sf, cuya eficacia podemos de· 
finir "en función de su capacidad para sobrevivir, adaptarse y mantener· 
se, así como para desarrollarse con independencia de las funciones con· 
cretas que cumpla" 24. Shein recoge cuatro criterios de eficacia: adapta· 
bilidad, sentido de IdE!ntídad, capacidad para examinar la realida" e In, 
tegraclón de las subpartes de la organización total. Este último criterio 
\jJ 
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supone no sólo una eficaz integración de los grupos que forman la em· 
presa que elimine la pérdida da fuerza que cada uno puede aportar, sino 
también una eficaz integración de cada individuo. Pero la integración de 
los individuos se realiza, como ya apuntamos, a través de un intercam· 
bio entre ellos y la organización, que depende en definitiva de las· nece­
sidades y opjetivos que el individuo satisfaga, al mismo tiempo que 
coopera a la consecución de los Objetivos de la empresa. Esta integra· 
ción depende de que el individuo alcance sus Objetivos a través del 
irabajo que realiza. Inmediatamente surge la cuestión. ¿Cuáles son los 
.al;ljetivos y las necesidades de las personas? Nos remitimos aquí al re· 
sumen que ofrecimos anteriormente sobre cuáles habían sido y son las 
iendencias actuales en la interpretación de la conducta humana en el 
trabajo y las limitaciones a que se vela sometida por causa de los sis· 
temas 	de dirección autoritarios. 
6. 	 ALGUNOS MODELOS DE ORIENTACION 
PARTICIPATIVA 
La participación en el nivel a que la hemos venido refiriendo no es 
más que un intento de aprovechar mejor los recursos humanos dentro 
de la empresa, permitiendo a los empleados mayor nivel de satisfacción 
-en sus necesidades psicológicas a través de la realización de sus obJe· 
tivos personales y una manifestación lo menos restringida pOSible de su 
personalidad. Vamos a exponer a continuación las caracteristicas princi· 
pales de algunos procedimientos concretos de implantar la partiCipación 
6.1. 	 El modelo basado en la participación 

a través del grupo 

Este modelo ha sido propuesto por Rensis Likert 25. 
Las caracterfsticas principales del sistema participativo a través del 
.grupo son 26: 
1. 	 Uso por el director del principio de apoyar siempre la personalidad 
de sus subordinados cuando se relaciona con ellos. . • 
2. 	 Toma de decisiones y métodos de supervisión en grupo. 
3. 	 Proponer objetivos lo más altos posible. 
La primera característica la define R. Likert de la siguiente forma: 
"El liderazgo y otros aspectos de la organización deben ser tales· que 
aseguren, con la mayor probabilidad, que en todas las interacciones y 
relaciones dentro de la organización cada uno de sus miembros, según 
su escala de valores, deseos y expectativas, perciba que tienden a apo· 
yarle y mantener en él su sentido de importancia y valfa personal" ZI. 
. Detrás de esta definición, ciertamente ambigua, puede adivinarse la idea 
central del movimiento de las relaciones humanas. Esto es, la creencia 
de que las relaciones interpersonales dentro de la empresa deben estar 
dirigidas a que cada individuo satisfaga sus necesidades de reconoci· 
miento social. Da aqur el que en la definición se insista en que las ca· 
racterrsticas de las relaciones interpersonales deben ser evaluadas según 
"la escala de valores, deseos y expectativas" de los subordinados. Es 
decir, según sus necesidades peculiares, que son las que se tratan de 
satisfacer. 
Como caracterrsticas concretas de este tipo de relación entre jefes 
y subordinados se pueden establecer las siguientes: confianza del jefe 
en sus subordinados y viceversa; grado en que el Jefe induce en los su· 
bordinados sentimientos de confianza en ellos mismos; grado en que el 
jefe trata de comprender los problemas de los subordinados, tanto pero 
sonales como familiares, y ayuda a resolverlos; grado en que el Jefe ayu­
da a sus subordinados en el trabajo, interesándose por el entrenamiento 
que necesiten para hacerlo, ayudándoles a resolver problemas y. facili· 
tándoles todos los elementos que necesiten; grado en que el jefe está 
interesado en entrenar a sus subordinados p¡;¡ra que puedan ser ascen· 
didos; medida en que los mantiene informados en los aspectos que se 
relacionan con su trabajo y sobre otros aspectos de la empresa; grado 
en que el jefe les pide su opinión en aquellos problemas que se relacio· 
nan con su trabajo, valora dichas opiniones y trata de utilizarlas. 
-l.a segunda caracterrstica de este modelo-Se deriva de considerar a 
la organización como un conjunto de grupos que se relacionan entre si, 
más que como un conjunto de relaciones persona-persona. Por ello se 
da más importancia a la "personalidad" del grupo. En este sentido el siso 
tema participativo de Likert supone que las decisiones que afecten al 
trabajo de todos los miembros, del grupo deben tomarse dentro de él, 
aunque el jefe siempre es responsable de las decisiones que tome el 
grupo, de su puesta en práctica y de los resultados. 
La tercera caracteristica la basa R. Likert en el deseo de los miem· 
bro.$ de una empresa de tener seguridad de empleo, buenos salarlos, 
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oportunidades de promoción y una buena imagen respecto a la eficacia 
de su empresa 28. De aquf que una forma de vincular estos deseos al 
trabajo sea estableciendo objetivos a alcanzar lo más alto posible, con 
los que puedan satisfacerse dichas necesidades a través del éxito que 
la empresa consiga en todos los grupos consiguen sus metas. 
El sistema participativo expuesto se basa en resumen en una institu· 
cionalización de la "consulta" a los subordinados a través de las deci· 
siones de grupo, ya que de hecho la responsabilidad última de tales de­
cisiones sigue manteniéndola el Jefe. Puede decirse que el modelo está 
principalmente orientado a mejorar en todos los ámbitos de la empresa 
las relaciones interpersonales jefes-subordinados y a aumentar el poder 
de influencia de los subordinados, pero sin delimitar con exactitud su 
responsabilidad en la toma de decisiones ni el grado de autonomía in· 
dividual de que disponen en su trabajo. El papel prominente que se asigo 
na al grupo puede, en realidad, ser algo ficticio a nivel operativo, puesto 
que también deben entrar en consideración las necesidades personales 
de sus componentes que el grupo no puede satisfacer. 
6.2. 	 El modelo basado en el enriquecimiento 
de las tareas 
Tal 	 modelo se basa conjuntamente en la dIstinción de Herzberg so­
bre 	 los factores motivadores e higiénicos y. las soluciones propuestas 
por C. Argyris al. problema de la realización en el trabajo. Se base este 
modelo 	en proporcionar a los trabajadores ocasión de desarrollarse psi· 
cológicamente . en el trabajo dándoles la oportunidad de aumentar su 
contribución al mismo y obtener la satisfacción de superar con éxito 
ciertas 	dificultades (logro), un incremento real de la responsabilidad y 
oportunidades que les obliguen a desarrollar sus conocimientos y. optar 
a posibles promociones por este motivo. Todas estas características son 
precisamente las que Herzberg incluye en el grupo de factores motiva· 
dores y a través de ellas puede desarrollarse la clase de personalidad 
adulta definida por Argyris. 	 . 
En comparación con el enfoque de la participación a través del grupo 
expuesta anteriormente, el enriquecimiento del trabajo hace énfasie en 
una 	autonomla mayor del individuo frente a su tarea. Por supuesto, amo 
bos 	 enfoques no son incompatibles, al contrario, pueden establecerse 
conjuntamente y de hecho algunas experiencias ampliamente difundidas 
que más adelante comentaremos integran los dos planteamientos. 
Pero ¿cómo puede llevarse a la práctica un programa de enriqueci­
miento del trabajo? 
En su artfculo "Una vez más, ¿cómo motivar a sus empleados?" 
(UHarvard Business Review", enero-febrero 1968), F. Herzberg expone, jun· 
to a los principios generales en que basa el enriquecimiento del trabajo,. 
los resultados de una experiencia que tuvo gran éxito. Dicha experien­
cia, llevada a cabo entre un grupo de empleados de una compañía, en­
<largados de mantener contacto por carta con los accionistas, se realizó 
según el siguiente esquema que reproducimos Integramente del artículo 
citado: 
PrincipiOS del incremento del trabajo de tipo vertical 
Principio 	 Motivación implioada 
A. 	 Suprimir ciertos controles mano Responsabilidad y sentido del logro 
teniendo la responsabilidad. personal. 
B. 	 Aumentar la responsabilidad del Responsabilidad y reconocimiento. 
individuo por su propio trabajo. 
C. 	 Dar a la persona una unidad Responsabilidad, sentido del logro 
natural de trabajo completa y reconooimiento. 
(módulo, división, área, etc.). 
D. 	 Proporcionar autoridad adicio· Responsabilidad, sentido del logro 
nal al empleado en su trabajo, y reconocimiento. 
libertad Em el trabajo. • 
E. 	 Proporcionar al trabajador mis­ Reconocimiento individual. 

mo directamente, en vez de a 

través del supervisor, informes 





F. 	 Introducir tareas nuevas y más Desarrollo y aumento del saber. 






ciones que una vez aceptadas se implementan a través de un plan. De G. Asignar a personas individua­ Responsabilidad, desarrollo y pro­
esta forma el grupo de trabajo está involucrado en un ciclo continuo de les tareas especrficas o espe­ greso en la organizaclon. 
dirección de su propio trabaja. El jefe en su nivel estarra involucrado encializadas que les permitan lle­
un ciclo similar y a la vez actúa como IIder y moderador en las reuniones gar a ser especialistas. 
de sus 	subordinados. 
Este es un ejemplo bien concreto de cómo pueden hacerse operativas 
las hipótesis que hay tras la concepción de este sistema de participación. 
Si en el caso de la participación a través del grupo el individuo 10 ha­
cía junto con su grupo en la toma de decisiones, ahora participa activa­ fmente a través del aumento de responsabilidad que se le concede. Puede 
decirse que uno y otro son dos niveles distintos de patricipación, en 
forma parecida a la distinción que hacíamos, también en dos niveles, 
de la participación en la gestión. En el primer caso (participación a 
través del grupo) el individuo puede intervenir en decidir sobre aquellos I 
asuntos que afecten a las tareas encomendadas a su grupo, considerado 
como unidad de trabajo. Puede, por tanto, determinar las lineas genera­
les, por ejemplo, en que van a trabajar o en la planificación de las acti­
vidades para el año siguiente. En el caso del enriquecimiento del trabajo • 
no podrá decidir sobre tales asuntos; pero si podrá hacerlo' en la tarea 
encomendada. Por ello, como declamos antes, los dos sistemas no son 
incompatibles, sino complementarios. 
En este sentido las experiencias llevadas a cabo en la empresa U. S. A. 
Texas Instrument son un ejemplo de cómo Integrar los dos sistemas 29. 
El punto de vista de Scott Myers sobre el enriqueCimiento del trabajo 
Incluye la participación a través del grupo. Tradicionalmente ha sido 
una tarea exclusiva de la dirección la planificación, la organización y 
el control, y tarea exclusiva de los empleados el realizar el trabajo. Por 
ello, entre el "dirigir" y el "hacer" se ha creado un vacío. El enrique­
cimiento del trabajo pretende que cada empleado pueda tener acces,o, 
en su actividad, a las tareas que antes eran propias de la dirección.. 
Cada grupo de trabajo establece los objetivos de acuerdo con el jefe, 
decide las soluciones para sus problemas de trabajo y los métodos a 
seguir, reparte las tareas entre sus componentes y asigna los horarios. 
Es decir, planifica su actividad. Posteriormeinte controla la marcha de 
las operaciones e identifica nuevos problemas, que resolverá dentro del 
grupo. El proceso se lleva a cabo en reuniones periódicas en las que 
se elaboran los planes, se identifican los problemas, se analizan y' se 
encargan propuesta de solución a algún miembro del grupo. En reuniones 
posteriores, la persona que se responsabilizó del problema propone solu-
W. J. Roche y N. L. McKinnon ("Harvard Business Revlew", mayo-Junio 
1970) describen una experiencia concreta en Texas Instrument del fun­
cionamiento en detalle de este modelo de enriquecimiento del trabajo. 
La dificultad más importante que se encontró al llevarla a la práctica fue 
la resistencia en la dirección de primera linea para comprender y aceptar 
el nuevo papel que el programa les exigía. 
Eileen Herzberg (Ulnternational Management", diciembre 1972) describe 
una experiencia similar llevada a cabo en una oficina del Banco de Ams­
terdam y Rotterdam en Emmeloord (Holanda). Grupos de cinco-seís em­
pleadas están a cargo de unidades completas de trabajo y a través da: 
reuniones identifican y resuelven los prOblemas que surgen y planifican 
sus actividades. Ellas mismas dirigen su trabajo. 
6.3. 	 El modelo basado en la dirección 
por objetivos 
La dirección por Objetivos tiene un alcance mayor que los sistemas 
de participación que se han expuesto antes. Mayor en el sentido de que 
supone toda una concepción de la dirección, que incluye, entre otras 
cosas, el concepto participación. Con fa dirección por objetivos se per­
siguen 	 tres cosas principalmente: la primera es que en todo momento 
exista 	dentro de la organización una idea bien precisa de cuál es la 
razón de ser, el objetivo que justifica, la existencia de todas y cada una 
de sus 	partes en relación con el conjunto. La segunda es que se esta­
blezcan con precisión cuáles son los resuTtados que deben alcanzar la 
organización y cada uno de los grupos que raintegran. La tercera es 
comprometer a los miembros de la organización en la consecución de 
los objetivos. Y la participación es precisamente un medio para alcanzar 
tal compromiso 30. 
Algunas investigaciones han puesto de manifiesto que el grado de 
compromiSO y la calidad y cantidad de los resultados que se obtienen 
cuando 	se persigue un objetivo dependen de si las personas involucra­
das han tomado parte o no en la determinación de la meta a alcanzar 31. 
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Tanto mejores fueron los resultados cuanto mayor fue la participación. 
De aquí que un elemento importante en la' dirección por objetivos sea 
la participación de los interesados en la fijación de los objetivos que les 
afectan. 
En este modelo se establecen para cada puesto las funciones principa­

les que deben desempeñarse y director y subordinado negocian periódi­

camento qué resultados debe éste alcanzar en su actividad. TambIén 

. periódicamente se evalúa su actuación de acuerdo con los resultados 
conseguidos. 
En algunas versiones de la dirección por objetivos no se especifica 
claramente el grado de autonomla de que dispone un subordinado o 
cualquier miembro de la organización para elegir los medios con los que 
ha de conseguir sus objetivos, o bien no está bien definido a quién co­
rresponden las decisiones que pueden afectar a los objetivos ya estable­
cidos para diversas personas. Es conveniente que estos extremos queden 
perfectamente delimitados para evitar desconexión en la realización del 
trabajo. 
Como resultado del acceso que en este sistema hayal control y 
planificación del propio trabajo. la dirección por objetivos proporciona 
otras ventajas que ayudan al aumento de los conocimientos personales, al 
desarrollo de la iniciativa personal en el trabajo y, como decíamos ano. 
tes, a la identificación hombre-tarea. Instrumentaliza, con enfoque dis­
tinto al expuesto en los modelos anteriores, vlas para proporcionar auto­
nomía en el trabajo, aumentar la responsabilidad y posibilita el trabajar 
según el criterio personal. Pero a medida que se desciende en la jerar­
quía de la organización existe el peligro de que la distinción entre ob­
jetivos y tareas concretas, sobre las que caben poca variación, se haga 
diffcil, en cuyo caso la dirección por objetivos se convierte en el simple 
establecimiento de pautas de productividad. Por ello, no es extraño que 
J. Humble escriba: "La dirección por objetivos es un sistema que se pro­
pone fundir la necesidad de toda 'empresa de aclarar, fijar y realizar sus 
metas de beneficio y expansión con la necesidad que siente todo direc­
tivo de autorrealizarse él al mismo tiempo que se esfuerza por realizar 
los fines de la firma" 32. Esto no impide" sin embargo. que el sistema pue­
da extender se más allá del nivel directivo, siempre que se establezcan 
paralelamente programas de enriquecimiento del trabajo en aquellas áreas 
de la organización en las que el tipo de tareas impida la aplicación de la . 
dirección por objetivos o la convierta simplemente en una. forma distinta 
de establecer niveles de prOductividad. La dirección por objetivos puede 
considerarse perfectamente compatible con la participación a través 
del grupo y el enriquecimiento del trabajo. 
6.4. Valoración 
Mirando en conjunto a las características de los modelos de parti • 
cipación que hemos expuesto, llama la atención el que en los tres se 
ignora (al menos es un aspecto al que se dedica poca atención) la po­
sibilidad de conflictos entre dirigentes y dirigidos. Parece razonable pen­
sar que en el momento' de decidir puedan aparecer puntos de vista 
distintos e inclusQ, irreconciliables sobre los problemas que se traten. 
Cuando tales diferencias se planteen entre jefes y subordinados por ra­
zón de la misma participación" ¿cómo ha de resolverse el conflicto?, 
¿quién impondrá su opinión? Este problema no surgirá si se cree que 
sobre todas las discrepancias puede haber un punto de consenso; pero, 
si surge, encontrar una solución que siga siendo participativa será el 
reto del alcance real de la participación. De aquí el que pensemos que 
los sistemas participativos deberlan considerar y establecer sin ambigüe­
dades el alcance y los limites del poder de decisión· para cada uno de 
los miembros dé ia· organizaciÓn. 
Esto nosllelia al planteamiento de otra cuestión' importante sobre 
estos modelos de participación: ¿hasta qué punto suponen una redistri­
bución real del pbaer dentro de la organización? A nuestro juicio, existe 
en grado mlnimo y a partir de una estructura de poder previa que es 
inamovible. Es decir,los estratos de jerarqufa altos de la organización se 
reservan la capacidad de decisión sobre las cuestíones más generales 
y de mayor trascendencia, las que determinan su orientación, quedandO 
para los estratos jerárquicos más bajos un poder de decisión que no 
alcanza más que a la organización y ejecuci&n de su propia tarea, como 
ya hemos expuesto. Si pudiera admitirse la total Independencia entre 
~ niveles de decisióln, quedarra asegurada la viabilidad de la par· 
lj~ según los modelos antes descritos. Pero es evidente que tal 
~¡a no existe. De aqui que pensemos que la participación 
. "'.,--" a tr'aVés de la tarea puede conducir a la organización a situaciones 
~ cuando sean irreconciliables las decisiones generadas por 
..... '.nivefes. Por ello apuntábamos antes que la falta de una estricta 
'i~·'::'~9;f-:::;"!.: "", ' 
del poder de decisión de cada miembro de la organización 
eS'. error desde el punto de vista operativo para una concepción par­
a 
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cial como esta de la participación. Si tal delimitación existe. los conflictos 
se vuelven a resolver por vra de autoridad. representando entonces estos 
sistemas de participación una versión moderada y no radicalmente distinta 
de los autoritarios. Si no existe porque se asume que los dos niveles 
de decisión estarán perfectamente integrados, la misma negación de fa 
existencia del conflicto generará unos mecanismos de presión de con­
formidad que realmente actuarán como normas de autoridad, aunque más 
ambiguas. 
En cualquier caso se puede "dudar razonablemente de la viabilidad a 
largo plazo de fa participación as! enfocada, si no se abordan paralela­
mente los problemas de participación en la gestión y en la propiedad. 
No debe extrañar. por otra parte, que fa participación en la tarea 
haya sido en Occidente una cuestión de estudio prioritaria. sin conside­
rar a la vez los otros tipos de participación, puesto que se ha llegado 
a ellos a través de la búsqueda de modelos organizativos que aumenta­
ran la eficacia de la organización y optimizaran la utilización de los re­
cursos humanos y no por otros planteamientos. 
No 9bstsnte, la participación a través de la tarea tiene valor en si 
misma, puesto que aborda el problema ineludible de la re.lación del 
hombre con su más directo entorno de trabajo, llegando a las solucio­
nes que ya hemos expuesto. Y aunque no se han resuelto todos. los pro­
blemas. ha redundado en un aumento de la satisfacción de los trabaja­
dores y de la eficacia de la organización. Estos puntos han sido objeto 
de análisis y las que siguen son algunas de las conclusiones obtenidas 
es orden a la valoración de la eficacia que los sistemas de participación 
han aportado en comparación con los autoritarios. 
Hay evidencia 33 de que. desde el punto de vista de los miembros de 
la organización, las caracterfsticas de los modelos participativos expues­
tos, consideradas en conjunto. aumentan la satisfacción: mejoran las co­
municaciones, aumentan la confianza, facilitan la cooperación, etc. Pero 
no 'hay una evidencia fehaciente de que en general un aumento en ia 
satisfacción redunde siempre en un aumento de la eficacia 34. No obstan­
te. Likert 35 afirma que aquellas empresas que utilizaron el sistema de 
partiCipación a través del grupo. que él analizó. no sólo aumentaron la 
satisfacción de los trabajadores, sino que incidieron positivamente en 
los resultados económicos de las empresas. Herzberg 36 muestra cómo 
la prOductividad del grupo analizado, tras la introducción d,el programa 
de enriquecimiento del trabajo. aumentó, y Meyer, Kay y French 37 afir­
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man que la partiCipación en el establecimiento de objetivos. de una 
forma continuada, aumenta el rendimiento. 
Más recientemente. L E. Greiner 38, en una investigación llevada a 
cabo entre directivos que seguran cursos de entrenamiento en Harvard, 
ha puesto de manifiesto que dichos directivos consideran que las carac­
terrsticas del sistema de dirección más eficiente coinciden en gran parte 
con las que ellos definen al sistema participativo: participación en la toma 
de decisiones. mantener a los empleados verazmente informados en todos 
los aspectos, ser consciente del estado de la moral de la organización y 
hacer lo posible para mantenerlo alto, mostrar tacto y consideración por 
los demás, aconsejar. entrenar y desarrollar a los empleados,aceptar 
cambios y apoyar y reconocer en todo momento a los subordinados. 
7. SISTEMAS Y ESTILOS DE DIRECCION 
En la elección del estilo de dirección. como apuntábamos al comien­
zo. cada director va a encontrarse limitado e influido por aquellos factores 
de su entorno que hemos tratado de esbozar en puntos anteriores. (Exis­
ten aún más condicionamientos. pero creemos que los expuestos son los 
que tienen mayor relevancia.) Por tanto, la forma en que, va a desarro­
llar su papel será resultado de tales influencias y limitaciones. de las Ca­
racterrstlcas de su personalidad y del grupo que haya de dirigir. Con 
estos tres fectores. habrá de contar siempre, y va a verse obligado a 
integrarlOs a través de su actividad. 
La empresa, de acuerdo con su estilo peculiar. va a demandar del 
director determinadas pautas de comportamiento a través de Imposicio­
nes más o menos formales. Organizaciones con sistemas de dirección 
autoritarios no van a permitir que los subordinados tomen decisiones 
que corresponden según el sistema al direc!tor. Por el contrario, aquellas 
que hayan implantado alguno de los sistemas participativos expuestos 
anteriormente, van a exigir del director un comportamiento distinto. Las 
organizaciones, firmemente convencidas de los beneficios de las relacio­
nes humanas. tratarán de que el comportamiento de sus directores. se 
adapte a las exigencias de tal forma de concebir las relaciones inter­
personales en la empresa, y las que practiquen una dirección científica 
en sentido taylorista estricto. pedirán a sus directores que' mantengan 
sobre todo el control de productividad, prescindiendo de cuáles hayan 
de ser las relaciones interpersonales. 
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Una organización dispone de recursos para, inducir en sus miembros, 
y principalmente en sus directivos, la forma de comportamiento que de­
searra de ellos. Primero, a través de caracterlsticas formales como des­
cripción del puesto de trabajo, entrenamiento, pollticas y normas de la 
empresa. Segundo, a través de procesos informales. En tOd,a organiza­
ción determinadas 'actitudes y formas de comportamiento están mejor 
valoradas que otras dentro de la dirección que, en general, suelen funcio­
nar como criterios de promoción. Ello hace que las personas, traten de 
comportarse de esta. forma, a veces voluntariamente, a veces presionadas 
por quienes tratan de obtener de ellas ese comportamiento. 
La personalidad del director, sus creencias, esquemas de valores, pro· 
piciarán en él, a su vez, un tipo de comportamiento que puede o no 
coincidir con el que espera la organización. Puede ser persona accesible 
o distante, preocupado por el trabajo y no por quienes tienen que hacerlo 
() lo contrario, puede conocer o no los sentimientos de los, demás, puede 
tener una determinada concepción de la naturaleza humana en la forma 
que ya hemos descrito, puede tener habilidad para influir en los demás o 
carecer de ella. Estas y otras posible dimensiones de su personalidad 
darán como resultado la fo.rma en que interactuará con las personas a 
sus órdenes para conseguir sus objetivos. 
Finalmente. la tarea que tenga que desarrollar y las caracterlsticas 
de los subordinados le exigirán adoptar también determinado comporta­
miento. Hay tareas' tan estructuradas necesariamente que no hacen dificil 
la participación, mientras que en otras es fácil implantarla., Hay personas 
que pueden necesitar un jefe muy directivo, que decida en todas las 
ocasiones, niientras que otras requieren un ambiente de mayor participa­
ción. En general, cada persóna tiene unas motivaciones determinadas y 
a el/as habrá de atender. 
La concurrencia de los tres niveles de factores considerados puede 
ser causa de conflictos por la' incompatibilidad de las demandas de uno 
frente a los otros. Así, el papel que la empresa espere de sus directo­
res puede estar contra lo que uno de ellos ere que debe hacer o contra 
lo que los subordinados esperan de su jefe. 
En cualquier caso; la cuestión a dilucidar es la de cuáles son los 
posibles estilos de dirección y qué efectos produce cada uno de ellos. 
La tipología de estilos de dirección que en adelante vamos a analizar 
está determinada, en su conceptualización, por la tipologla de sistemas 
dE' dirección expuestos anteriormente. Esto se debe a que para cada 
'1.,' 
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sistema de dirección se puede delimitar un tipo de comportamiento que 
se ajuste a las carácteristicas de ese sistema. 
7"1. 	 Dirección centrada en la tarea vs. 
dirección centrada en las personas 
Uno' de' los primeros intentos de definir un estilo de dirección lo 
abordaron Likert' yKatz en 1947 39; la investigación la llevaron a cabo 
en las oficinas centrales de una compañía de seguros en Newark(U. S.A.: 
con ei objeto de conocer la forma en que el cOmportamiento de los jefeS 
y supervisores de primera linea afecta a la productividad de los empleados. 
El hallazgo general de la investigación fue que el comportamiento de los 
jefes y supervisores está altamente correlacionado' con la productividad 
de los trabajadores que supervisan. 
Al realizar el estudie. Likert y sus colegas identificaron dentro de la 
c:ompaflla doce grupos de trabajadores con alta productividad y doce con 
baja productividad. En lugar de interpretar la existencia de estos grupos 
en función de las hipótesis de E. Mayo de que la productividad de todo 
grupo dentro de la industriá' respondla a los fenómenos de la dinámica 
de grupos, losinvestigado'res de la Universidad de Míchlgah formuláron 
otráhipótesis: ¿Hasta qué punto el nivel de' productividad en estos grupos 
no es debido a la forma en que ·se comportan loslefes y supervisores de 
primera' Hnea? Se 'investigó entonces 'la forma en que los grupos de 
trabajadores identificados con alta y baja productividad eran dirigidos. 
Se identificaron dos tipos de· jefes: ¡efes orientados hacia' el empleado 
y jefes orientados' hacia el, trabajo.' 
Los primeros consideraban que su tarea p'rincipal era supervisar a 
sus hombres. Dirigir el trabajo en iínéas generales dejando los detalles'a 
los trabajadores: Empleaban por lo general más tiempo hablando y,acon­
sejando a sus hombres que haciendo trabajo ellos mismos. 
Los segundos consideraban que su tarea principal era conseguir que 
el trabajo se hiciese y consideraban a sus hOmbres como instrumento 
para ello. Solían dar instrucciones detalladas de cómo hace( las cosas 
y Vigilaban con celo cualquier desviación de sus instrucciones. Empleaban 
su tiempo demostrando a sus hombres cómo hacer las tareas en detalle. 
Seis de nueve grupos dirigidos por jefes orientados hac;a eHrabajo 
perteneclan a los de alta productividad y siete de ocho dirigidos por jefes 
orientades hacia el trabajo perteneclan a los de baja productividad. Pa· 
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recia, pues, haberse encontrado la respuesta a las preguntas que hacíamos 
al principio: estudiando detenidamente las características de 105 jefes cen­
trados en el empleado podrra construirse un modelo de la forma de dirigir 
más eficaz. Esto es sólo parcialmente cierto, puesto que otras investiga­
ciones, repetición de la que estamos citando, han demostrado que existen 
excepciones suficientemente importantes como para descartar la absoluta 
certeza 	de los hallazgos de R. Likert y sus colegas. 
Hay tareas en las que tanto la productividad como la moral de los 
trabajadores son más altas bajo una dirección "centrada en la tarea": 
Igualmente, no todos los empleados se sienten mejor bajo una dirección 
"centrada en los empleados". Esto es debido a que no es el estilo de 
dirección la única variable que determina la productividad, sino que 
también está afectada por otras. Entre otras, las más Importantes son el 
tipo de tarea a realizar 't la personalidad de los trabajadores, relacionada 
sobre todo con las expeGtativas que tienen respeGto al papel de la di­
rección. 
La dicotomía de dirección centrada en la tarea o en las personas es 
en parte reflejo de la que a su vez plantean el taylorismo y el movimiento 
de relaciones humanas. La primera tendencia que enfatizaba el papel 
de una dirección absoluta y únicamente preocupada de conseguir que el 
trabajo se hiciese a través de planes y controles estrictos, y la segunda, 
que propugna una dirección mucho más preocupada de las motivaciones 
'1ociales de los trabajadores y, por consiguiente, asignando a la di'rección 
la obligación de satisfacerlas a través de las ·relaciones interpersonales 
con los empleados. 
Más recientemente, R. R. Blake y J. S. Mouton 40 clasifican el estilo 
de dirección según dos variables: Interés por la prOducción e Interés por 
las personas. El tipo de dirección más eficaz según los autores es aquella 
en la que tanto el interés por la tarea como el interés por las pe'fSonas 
es máximo. El Interés por las personas reside en el convencimiento de 
que el trabajo' es una labor de grupo y que en las relaciones dentro del 
~rupo afloran los sentimientos personales, por lo que es necesario pre­
ocuparse de ellos. Es de alguna manera un estilo de dirección basado 
en el grupo que trata de obtener el compromiso de todos hacia el tra­
bajo a través de unas buenas relaciones. 
En general, puede afirmarse que el estilo de dirección centrado en 
las personas aumenta la satisfacción en el trabajo y en ese sentido es 
una pauta de compo~miento que no puede olvidarse. Una descripción 




dimos al hablar de las características de los sistemas particípativos a 
través del grupo. concretamente al describir las caracterrsticas del como 
portamiento de jefes que apoyan a los subordinados. 
7.2. 	 El estilo de dirección según el proceso 
de toma de decisiones 
Una dimensión utilizada tradicionalmente para identificar y definir es­
tUos de dirección ha sido la medida en que el director ha involucrado 
a sus subordinados en el. proceso de toma de decisiones. Es una clasi­
ficación paralela a la utilizada en los sistemas de dirección. 
R. Tannenbaum y W. H. Schmldt 41 definen un continuo que en un 
extremo sitúa al director que toma por sí mismo las decisiones y las co­
munica, sin Involucrar para nada a los subordínados, y en el otro al di­
rector que permite a los subordinados tomardecision9S por ellos mismos 
dentro de los limites que él establece. A lo largo del continuo caben un~ 
serie de variaciones, dos de las cuales son más significativas que .el 
resto. La primera supone que el director toma la decisión por él mismo 
y trata de explicar a 105 subordinados las razones que tuvo para adop­
tarla. La segunda supone que el director recoge las sugerencias de los 
subordinados y después toma la decisión. Estas cuatro variaciones son 
los puntos más importantes de .contlnuo. 
Por su' parte. R. Llkert define unos modelos muy parecidos en sus 
sistemas 1, 2 Y 3. El sistema 1 correspondería al primer extremo de la 
escala anterior, y los sistemas 2 y 3, a las variaciones intermedias. El 
sistema 4 no corresponde exactamente al extremo Oltlmo de la escala 
anterior, ya que en el caso de Likert la participación supone consenso 







uno y otro modelo, pueden definirse los siguientes es­
• 
Toma sus decisiones con prontitud y las comunica a sus 
empleados clara y firmemente. Espera que sus subordina­
dos las lleven a cabo lealmente sin crear dificultades. 
Toma sus decisiones con prontitud, pero antes de poner­
las en práctica trata de explicarlas a sus subordinados. 
Les da las razones por las que tomó la decisión y respon­











Consulta a sus subordinados antes de tomar una decisión. 
Oye sus opiniones. las considera y entonces toma la de­ j 
cisión. Espera que todo trabajen lealmente para cumpli­
mentarla. aunque no coincida con las opiniones que le 
dieron. 
Convoca una reunión con sus subordinados cuando hay 
que tomar una decisión importante. Expone el problema 
al grupo e invita a la discusión. Acepta como decisión el 
,punto de vista de la m_ayorla. . 
Dentro del estilo partlcipativo cabe la posibilidad de que la decisión 
se tome por consenso en vez de por mayoría. Esto supondrra un com­
promiso mayor de todos los miembros del grupo en la decisión. El con­
senso integra a las minorlas que no están de acuerdo con la decisión 
mayoritaria. 
En Investigaciones que hemos llevado a cabo empleando esta tlpolo­
gra se ha podido comprobar que el estilo de dirección' preferido para 
trabajar bajo él por un 50 por 100 de las personas encuestadas es el 
consultivo. No obstante, los resultados obtenidos en estos estudios no 
son en absoluto concluyentes. El otro 50 por 100 se distribuye entre los 
tres estilos' restantes, siendo preferido en segundo lugar el estilo persua­
sivo (en el 30 por 100 de los casos). 
Finalmente, aunque históricamente sean 16s primeros. háyque sena­
lar las experiencla~ de Lewin, Lippit y White 4Zcon grupos de muchachos 
que,' en condiciones experimentales; fueron dirigidos según modelos au­
tocráticos, democráticos y "Iaisez·faire". Los jefes autocráticos impusie­
ron en el grupo las decisiones sobre laque hablan de hacer y facilita­
ban sólo la información Ílecesaria para realizar la tarea. Los jefes demo­
cráticos sólo actuaban como catalizadores dentro del grupo, que era el 
que tomaba todas las decisiones.' L~s jefes que practicaban el "Ialsez­
faire" dejaron que el grupo de muchachos hiciese lo que quisiera sin 
ayudarles en nada. Los resultados de .esta experiencia han sido replica­
dos numerosas veces. En el caso que e.stamos citando parece que la sa­
tisfacción de los grupos dirigidos democráticamente fue mayor que la 
de los que lo fueron autocrática mente o se les dejó hacer, sin ningún 
tipo de dirección. 
Stephen M. Sales 43 ha revisado tanto las experiencias como las In­
vestlgaciones' a través de encuestas en las que se ha tratado de hallar 
la relación entre' estilo de supervisión democrático, autocrático y centra­
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do en la tarea o centrado en las personas' y la productividad. Concluye 
que, a pesar de que se ha asumido generalmente, partiendo de presu­
puestos teóricos, que .el estilo de supervisión democrático conduce a una 
mayor' productividad, esto no puede sostenerse con los resultados que 
lIportan las pruebas experimentales. aunques( lo soportan los datos pro­
cedentes de estudios a través de encuestas. Parece que no hay eviden­
cia emplrica estricta sobre esta relación. aunque los datos de que se 
disponen Indican que puede haberla; aunque quizá no a través de la re­
lación directa estilo' de supervisión-productividad, sino a través de· varia­
bles intermedias. Esta misma revisión que citamos, y a titulo deelemplo 
de cuáles pudieran ser estas variables intermedias. alude a la correlación 
negativa observada entre el nivel de inteligencia y la escala de autorita· 
rismo, lo que puede explicar por qué los grupos dirigidos' autoritaria­
mente son menos productivos que los dirigidos democráticamente., Tam­
bién puede deberse esta diferencia a que el aumento de satisfacción Ijln 
los grupos con jefes democráticos es lo que realmente conduce al au' 
mentode la productividad. 
7.3. El liderazgo 
:La clasificación de estilos de dirección que hemos descrito' antes 
parten del ejercicio de la autoridad basado en el nombramiento o la· de­
signación para el' cargo. En consecuencia. la personalidad del que es 
nombrado se aJustará, a un determinado -estilo· que ,puede o no coincidir 
con el que sea más eficaz. De aqul.. que en la industria se haya tratado, 
y aún se hace, de enseñar a los que son designados Jefes el estilo que 
deben adoptar. Actualmente no está claro que esto se pueda aprender 44 
Hay argumentos a favor de que efectivamente puede' aprenderse un es­
tilo y argumentos que niegan esta posibilidad. Por ello creemos conve­
niente considerar el papel del que dirige. desde el punto del liderazgo. 
La palabra IIder dista de ser un concepto unIvoco. A efectos de nues" 
tra exposición vamos a asumir que el IIder es la persona capaz de ejer­
cer más influencia sobre los miembros del grupo que éstos sobre él. 
Esta influencia se mide por el gradO en que los miembros del grupo la 
aceptan voluntariamente. Pero las fuentes de poder e influencia más im­
portantes proceden del control directo de las recompensas del entorno de 
trabajo Y' de la atracción interpersonal 45• Y las fuentes indirectas de In· 
fluencia proceden del éxito que se logró en activIdades an.eriores.de la 
reputación que se tenga como persona capaz y de la designación formal 
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como 	Uder (supervisor, director ... , etc.) 46. Por tanto, de entre las posi­
bles fuentes de poder e influencia que una persona puede tener para 
. ejercer el liderazgo, la posición como Ifder designado es sólo una pe­
queña parte. Esto a nivel del director, normalmente nombrado para el' 
cargo por la organización. entraña dificultades para el ejercicio del li­
derazgo, puesto que si realmente quiere ejercerlo deberá también deten· 
tar las otras fuentes de influencia. El control sobre las recompensas del 
entorno de trabajo lo tiene bajo condición de que sepa utilizarlo. Es de­
cir, ha de Ser consciente de las recompensas psicológicas y materiales 
que debe ofrecer a los miembros del grupo. Probablemente puede estar 
en posesión de éxitos anteriores a su deSignación como !ider o gozar 
de reputación de experto. En caso de que no sea asl será una dificultad 
para ser admitido como 'lider. 
El punto más oscuro es la atracción personal. Puede conocerse a tra· 
vés de medidas soclométrlcas de atracción. Bales 47 ha puesto de mil' 
nlflesto que en los grupos de trabajo pueden reconocerse dos tipos de 
liderazgo. El liderazgo de la tarea corresponde a la persona que ha apor· 
tado mejores 'soluciones a los problemas de trabajo. Pero ésta no es la 
persona con mayor atracción dentro del grupo. Incluso su "popularidad" 
puede decrecer a medida que avanza la vida del grupo. El liderazgo 
socioemocional corresponde a la persona que distribuye las recompen­
sas interpersonales. Este es el Uder que tiene mayor atracción en el gru­
po. No obstante, el especialista en la tarea tiene alta probabilidad de ser 
también la persona con mayor atracción. Es decir, la dicotomia de líder 
de la tarea y IIder socioemocional no tiene por qué estar siempre pre­
sente. 
La perspectiva del liderazgo proporciona un nuevo punto de vista a 
la tipologia de estilos de dirección. Ayuda a plantearse, dentro del con­
texto en que se desarrolla fa actividad del que detenta la dirección, la 
problemática de la influencia voluntariamente aceptada como base del 
estilo de dirección más eficaz. 
8. CONSIDERACIONES FINALES 
Las tendencias que apuntan los nuevos sistemas organizativos es pro­
bable que Impacten al papel del director en relación con el que se le ha 
asignado tradicionalmente. Quisiéramos, finalmente, hacer algunaS' consi­
<leraciones tanto sobre este punto como sobre el alcance de dichas ten­
dencias. 
8.1. 	 Hacia una redeflniclón del papel 
del director 
Las limitaciones que el modelo organizativo tradicional impone a la 
integración del hombre en el trabajo. las demandas crecientes de parti­
cipación por parte de los miembros de las organizaciones y la necesidad 
<le implantarla como vehlculo para facilitar la integración y las' nuevas 
condiciones de eficacia que' se descubren para las organizaciones per­
miten dudar de la definición, normalmente aceptada, del papel del 'direc­
tor. que se dio al comienzo de este trabajo. 
Probablemente. el proceso interactivo con los recurSos humanos pase 
a ser la característica más Importante del papel de la dirección. Las fun­
ciones tradicionalmente directivas pueden pasar a ser actividades d&l 
grupo: la planificación, la organización y ei mismo control.' Al director 
(:orresponderla la función de catalizador de la vida del grupo de trabajo 
y de articulación y enlace con otros grupos. Sus habilidades no serían 
tanto técnicas como sociales: coordinador y animador de las actividades. 
Su responsabilidad fundamental resldirla en la consecución de objetivos 
a través del· pensamiento y la creatividad de los subordinados. La posi­
'Ción de autoridad seria mucho más funcional, más. adquirida que adscrita. 
Algunas de estas nuevas misiones de la dirección tienen ya hoy vi­
gencia, aunque aún no se hayan aceptado con la misma fe que en su 
dla se aceptaron el planificar, organizar, dirigir y controlar. 
Schein 411 señala que el papel del director ante las condiciones actua­
les debe ser el de un "diagnosticador" de situaciones en relación con 
las motivaciones de sus subordinados. Un mediador entre el empleado 
y la organización para que éste encuentre un entorno adecuado a sus 
necesidades. Aqui retomamos una de las partes de la definición del pa­
pel del director del punto 2: "involucrado... en la creación de un en­
torno que facilite y potenCie a la consecución de los objetivos", que jun­
to a los comentarios anteriores adquiere un claro significado. 
8.2. 	 Una nota critica 
las páginas que anteceden representan un punto de vista sintético 
del proceso que se está desarrollando en U. S. A. principalmente. Pero 
ning(m para_que se incluya entre los industrializados. que esté en una 
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fase de elevado desarrollo de las organizaciones escapa a la problemá­
tica a que este proceso trata de responder. Como dice Emerik Blum 49, 
en una entrevista concedida a International Management. "es lo mismOl 
dirigir en un pals occidental que en Yugoslavia". Con matices. añadimos 
nosotros. 
Todo lo expuesto supone algunos presupuestos importantes. Entre 
otros, que la integración. a través de la participación en el trabajo, en 
la empresa es un, objetivo que no se va a Ver interferido. Sin embargo. 
pensamos que' el conflicto que nace de la, diferenciación ,social está ahi. 
Puede que siempre. o al menos a medio plazo. tengamos que admitir 
que un criterio de diferenciación es "funcional": el de la autoridad. 
como señala W. Wesolowskl so. La autoridad, el ejercicio, del poder será 
un bien escaso cuyo reparto dividirá a los hombres. Si esto, es así. vale 
la pena el esfuerzo de clarificación sobre cómo ejercer la autoridad de 
la forma más adecuada y cómo llevarla a la organización. Pero si los 
criterios de diferenciación además son otros. el ejercicio de la autori­
dad tal como la hemos expuesto puede no estar sólidamente asentado. 
Necesitaría de un tratamiento complementario que tuviese en cuenta otros 
"vaclos" que han nacido entre la función directiva y los dirigidos que sr 
no se salvan impedirán que, se salven realmente los aqui expuestos. 
Por, eso somos QonsQientes de las limitaciopes 'del punto de vista que 
hemos expuesto. 
Aun así, nO e!)tá de más presentarlo. 
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